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Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá návrhem modelů pro hodnocení dodavatelů výběrového 
řízení veřejné zakázky. Popisuje použité metody a postupy pro hodnocení dodavatelů za 
využití fuzzy logiky a fuzzy množin. Cílem je navržení funkční a srozumitelného 
modelu, který lze s drobnými obměnami opakovaně použít. 
 
Abstract 
This diploma thesis deals with the design of models for rating of suppliers in public 
procurement tender. Describes used methods and procedures for the rating of suppliers 
using fuzzy logic and fuzzy sets. The goal is to design a functional and comprehensible 
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Úvod 
Správné rozhodnutí na základě kvalitní ohodnocení, s tím se každý den potýká 
jedinec i divize nadnárodní korporace. Na rozdíl od jedince, který si může hodit mincí 
nebo se podívat na cenu v jídelním lístku, aby si vybral, kam dnes půjde k obědu, 
provádějí společnosti mnohem složitější rozhodování, založené na mnoha faktorech, 
které má téměř vždy dopad na jeho finanční situaci. Pokud se budeme navíc pohybovat 
ve veřejném sektoru a čerpat limitovanou finanční částku, je naše rozhodování o to 
složitější, abychom nalezli požadovanou kvalitu v adekvátní ceně, to vše transparentně a 
nediskriminačně. 
Praktická aplikace metod umělé inteligence a rozhodování nad nejasnými 
množinami za využití vágních charakteristik, které jsou daleko blíže popisu reality a 
samotnému chování člověka, nacházejí v současné době uplatnění nejen v průmyslové 
regulaci a optimalizaci výroby, ale třeba i v predikci časových řad, manažerském 
rozhodování a hodnocení dodavatelsko-odběratelských vztahů, příp. i složitých 
rozhodnutí samotného jedince. 
Využití informačních a komunikačních technologií k urychlení procesu 
zpracování dat a rozhodování už se potom jenom samo nabízí. 
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1 Vymezení problému a cíl práce 
Cílem této diplomové práce je vytvoření modelů pro hodnocení dodavatelů 
tištěných propagačních materiálů. Modely by měl být dostatečně univerzální, aby je 
bylo možné s drobnými modifikacemi opět použít. 
Práce bude vycházet ze základních teoretických poznatků z oblasti fuzzy logiky 
a softwarového zpracování, které budou uvedeny v úvodní části práce. 
Následující analytická část se zaměří na současný stav společnosti, popíše 
prostředí, v kterém se pohybuje, konkrétně popíše způsob hodnocení dodavatelů. 
Na základě těchto poznatků budou v návrhové části sestaveny nové modely 
hodnocení, stanoveny parametry hodnocení a stupnice. Hodnotící modely budou 
vytvořeny v programech MS Excel a MATLAB. Bude provedeno testování na 
historických datech, popř. na aktuálním výběrovém procesu. 
 Model převádějící subjektivní parametry na objektivní by měl přinést výhody ve 




2 Teoretická východiska práce 
Následující kapitola pojednává o základech fuzzy logiky, jejím definování, 
historii, procesu zpracování, praktické aplikaci a softwarových nástrojích, které s ní 
pracují. 
2.1 Definice fuzzy logiky 
Klasická Aristotelova logika (booleovská) a teorie množin pracují s výroky, 
které jsou buď pravdivé, nebo nepravdivé, v případě souboru prvků, majících určité 
vlastnosti, se potom jasně definuje, zda prvek do množiny patří (nabývá hodnoty 1) 
nebo ne (0). Klasické množiny jsou tedy spočetné, s konečným množstvím prvků 
(definovaných např. jejich výčtem), nebo nespočetné (definované vlastností nebo 
reálným intervalem).1 
Výraz „fuzzy“ pochází z anglického jazyka a v překladu znamená „mlhavý, 
neurčitý, neostrý, nejasný“. Fuzzy logika (označovaná také jako logika vícehodnotová) 
a teorie fuzzy množin rozeznávají více než jen hodnoty pravdivé a nepravdivé, pracuje 
se zde s mírou členství, určuje se, „jak moc“ prvek do množiny patří nebo ne, pohybuje 
se tedy na celém intervalu <0;1>, kdy 0 znamená úplné nečlenství a 1 úplné členství. 
Prvek může do fuzzy množiny patřit jen částečně.2 
To je daleko blíže reálnému světu a běžnému rozhodování člověka, který užívá 
přirozeného jazyka a pracuje s vágními pojmy, nepřesnými a neostrými subjektivními 
představami a přesto se často jeho mozek dokáže rozhodnout lépe, než uměle vyrobené 
zařízení.3 
2.1.1 Historie fuzzy logiky 
Mnoho paradoxů klasické výrokové logiky řešili již řečtí filozofové. Tzv. 
paradox sorites řeší otázku, „Kdy je ještě velké množství písku nazýváno hromadou, 
pokud z něj postupně odebíráme zrnka písku a kdy už ne?“ Platí to i pro obrácený 
postup, kdy postupně zrnka přidáváme. Matematickou indukcí bychom dospěli 
                                                 
1
 JURA, P. Základy fuzzy logiky pro řízení a modelování. 2003, str. 20. 
2
 DOSTÁL, P. Pokročilé metody analýz a modelování v podnikatelství a veřejné správě. 2008, str. 8. 
3
 PŮLPÁN, Z. K problematice vágnosti v humanitních vědách. 1997, str. 9-10. 
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k chybnému závěru, že žádné konečné množství zrnek netvoří hromadu. Z toho plyne, 
že vlastnost „být hromadou“, nemůže být klasická, dvouhodnotová.4 
Začátkem dvacátého století definoval polský matematik Jan Łukasiewicz 
tříhodnotovou logiku, která již kromě pravdy (1) a nepravdy (0) pracovala s pojmem 
„možného“ a přiřazovala mu hodnotu 0,5. Ve třicátých letech pak tuto logiku rozšířil a 
ustanovil tak multi-hodnotovou a  nekonečně-hodnotovou logiku. 
V roce 1937 filozof Max Black ve svém článku „Vagues: An exercise in logical 
analysis“ definoval pojem „neurčité“ množiny a jako první aplikoval multivalentní 
logiku na teorii množin. 
V roce 1965 publikoval profesor Kalifornské univerzity v Berkley Lotfi A. Zadeh 
článek „Fuzzy sets Inf. & Control“, ve kterém poprvé použil termín množiny s neostrou 
hranicí - fuzzy množiny, která vycházela z předchozí práce M. Blacka a můžeme ji 
považovat za zobecnění množiny klasické. Lotfi A. Zadeh je považován za zakladatele 
fuzzy teorie.
 5
 Ve své práci dále pokračuje, v roce 1973 publikoval článek o nových 
směrech analýzy komplexních systémů „Outline of a New Approach to the Analysis of 
Complex Systems and Decision, Processes“, kde formuloval princip inkompatibility: 
„Roste-li složitost systému, klesá naše schopnost formulovat přesné a významné soudy o 
jeho chování, až je dosaženo hranice, za níž jsou přesnost a relevantnost prakticky 
vzájemně se vylučující charakteristiky.“6 
Praktické využití fuzzy logiky při řízení průmyslových procesů – fuzzy regulaci 
rozpracovali v roce 1974 S. Assilian a Ebrahim H. Mamdani z Londýnské univerzity a 
to v podobě regulátoru parní turbíny. 
2.2 Proces fuzzy zpracování 
Tvorba systému s fuzzy logikou obsahuje tři základní kroky: fuzzifikaci, fuzzy 
inferenci a defuzzifikaci. 
                                                 
4
 NAVARA, M., OLŠÁK, P. Základy fuzzy množin. 2007, str. 6. 
5
 ŠLECHTA, P. Kognitivní základy fuzzy logiky. [online]. 1998 [cit. 2014-02-17]. Dostupné z: 
http://slechta.euweb.cz/CogFunFuzLog.pdf. 
6
 ZADEH, L. A. Outline of a New Approach to the Analysis of Complex Systems and Decision, Processes. 




Obrázek 1: Rozhodování řešené fuzzy zpracováním, zdroj7 
Fuzzifikace znamená převod reálných proměnných na jazykové proměnné. 
Definování jazykových proměnných vychází z lingvistické proměnné, obvykle se 
používá 3 až 7 atributů, např. cena výrobku může být podezřele nízká, nízká, střední, 
vysoká, nepřijatelně vysoká. 
Stupeň členství atributů proměnné v množině je vyjadřován matematickou funkcí. 
Existuje mnoho tvarů těchto funkcí, mezi nejpoužívanější, tzv. standartní, patří typy Λ, π, Z 
a S.
 Trapezoidní a trojúhelníkové tvary funkcí sestavené z lomených křivek jsou 
zjednodušením pro samotný výpočet, reálnému stavu přesněji odpovídají vyhlazené 
S křivky. Stupeň členství v množině se týká jak vstupních, tak výstupních funkcí. 
 
Obrázek 2: Standartní typy členských funkcí, zdroj8 
Fuzzy inference představuje definování chování systému pomocí pravidel typu 
<Když>, <Potom>, <S váhou> na jazykové úrovni. Soubor podmínkových vět, 
obsahujících pravidla a výše definované atributy, vytváří expertní systém, který slouží 
k vyhodnocení stavu příslušných proměnných. Tyto podmínkové věty jsou ve formátu, 
známém z programovacích jazyků:  
<Když> Vstupa <A> Vstupb,… Vstupx <Nebo> Vstupy,… <Potom> Výstup1 tj. 
když (nastane stav) Vstupa a Vstupb,… Vstupx nebo Vstupy,… potom (je situace) Výstup1. 
Každé pravidlo musí mít určeno svoji váhu, výstup, kterým je opět jazyková 
proměnná. Pravidla jsou na správném nastavení do značné míry závislá. 
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Defuzzifikace představuje převod výsledku předchozího kroku na reálnou 
hodnotu tak, aby slovně co nejlépe reprezentovala výsledek fuzzy výpočtu.9 
2.3 Aplikace fuzzy logiky 
Fuzzy regulátory mají oproti běžným PID výhodu robustnosti v případě poruch 
nebo nepředvídatelných situací, s narůstající složitostí regulovaného procesu si oproti 
klasickým regulátorům zachovávají jednoduchost návrhu, ať už časovou nebo i funkční. 
Praktické využití nachází fuzzy logika v téměř všech oborech. Od prvotních 
pokusů regulace parní turbíny, přes reálné využití při výrobě cementu až po praktické 
aplikace v podobě fuzzy regulátorů, které se objevily jako součást průmyslových 
produktů již na sklonku osmdesátých let. Patří mezi ně různé domácí spotřebiče, např. 
vařič rýže, automatická pračka rozlišující druh a znečištění prádla nebo vysavač 
reagující na druh podlahy a její zaprášení. Úspěšně je fuzzy logika použita při 
automatizovaném řízení metra ve městě Sendai v Japonsku, pro řízení rychlovýtahů 
v mrakodrapech. Automobilky ji od devadesátých let využívají v systémech ABS, 
automatických převodovkách a řízení volnoběhu motoru při použit klimatizace. 
Mimo fuzzy regulaci se fuzzy logika v kombinaci s neuronovými sítěmi 
uplatňuje např. při rozpoznávání obrazců a rozpoznávání řeči, při převodu psaného 
písma nebo při kamerové identifikaci osob. Dále také při vyhledávání informací v 
databázích na základě vágně specifikovaných charakteristik - Fuzzy SQL. 10 
Výše uvedená specifika vícehodnotové logiky (v porovnání s logikou 
booleovskou) jí dávají uplatnění i v popisech jiných stránek jevů a událostí 
(ekonomických, právních, psychologických), než jen přímo měřitelných kvantitativních 
vlastností. 
Ekonomická aplikace fuzzy logiky se uplatňuje při řízení podniků, ve 
finančnictví a obchodě, ať už je to sestavení investičního portfolia, hodnocení 
kredibility klienta při žádosti o úvěr nebo jenom nákup a prodej materiálu a služeb.11 
                                                 
9
 DOSTÁL, P. Pokročilé metody analýz a modelování v podnikatelství a veřejné správě. 2008, str. 12. 
10




Psychologické uplatnění můžeme vidět např. v možnosti vytváření a popisu 
modelů chování člověka, který je nám blízký a interpretován přímo v pojmech 
přirozeného jazyka.12 
2.4 Softwarové zpracování 
Proces fuzzy zpracování je možný s rozvojem IT technologií provádět také za 
pomoci specializovaného softwaru, jakým je např. fuzzyTECH, FLT, FisPro nebo za 
použití modulů vývojového prostředí jakým je např. NI LabVIEW,  Xfuzzy nebo 
knihovna Fuzzy Logic Toolbox prostředí MATLAB.  
                                                 
12
 PŮLPÁN, Z. K problematice vágnosti v humanitních vědách. 1997, str. 11-12. 
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3 Analýza současné situace 
Vlastní návrh práce vychází z analýzy společnosti, zhodnocení jejího 
současného stavu, fungování, činností, interních faktorů a vlivu faktorů externích. Dále 
bude popsán a zhodnocen současný systém výběru dodavatelů a jejich nabídek. 
3.1 Základní informace o společnosti 
Název: Centrála cestovního ruchu – Jižní Morava, z.s.p.o. 
Sídlo: Radnická 2, 602 00 Brno 
Právní forma: Zájmové sdružení právnických osob, založené na základě zakládací 
smlouvy ze dne 14. 12. 2005. 
Zakládajícími členy sdružení jsou Jihomoravský kraj, Statutární město Brno a 
Svaz obchodu a cestovního ruchu České republiky. 
 
Obrázek 3: Logo společnosti, zdroj13 
3.1.1 Organizační struktura 
Centrála cestovního ruchu – Jižní Morava, z.s.p.o (dále jen CCR JM) 
zaměstnává devět pracovníků. Tři z nich jako projektové manažery, dva jako manažery 
PR a marketingu (jeden na poloviční úvazek), jednoho finančního manažera/zástupce 
ředitele a administrativního pracovníka/asistenta ředitele. Pod CCR JM spadá také 
Turistické informační centrum Jižní Morava s jedním pracovníkem, který má na starosti 
také správu webových portálů a rezervačního systému. Statutárním orgánem je ředitel 
sdružení, nad sdružením stojí valná hromada a dozorčí rada tvořená ze zástupců 
zakládajících členů.14 
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Obrázek 4: Organizační struktura CCR JM, zdroj15 
3.1.2 Předmět činnosti 
Sdružení zprvu vzniklo jako klíčová marketingová organizace, z důvodu 
zajištění rozvoje a koordinace cestovního ruchu v Jihomoravském kraji, za účelem 
vytvořené úspěšné, konkurenceschopné a strategicky řízené jednotky na základě 
spolupráce veřejného a podnikatelského sektoru. Posláním je maximální využití 
turistického potenciálu území, který vychází z poskytování komplexního balíku služeb a 
produktů návštěvníkům a zabezpečení prosperity podniků.16 
Strategickými cíli CCR JM potom je jižní Morava jako konkurenceschopná 
turistická destinace, zvýšení počtu návštěvníků, prodloužení jejich pobytu a zvýšení 
ekonomické výnosnosti cestovního ruchu. 
Ty jsou naplňovány dílčími činnostmi, konkrétně: 
 Komunikací a koordinací v oblasti služeb cestovního ruchu, 
 navazováním spolupráce a partnerstvím mezi soukromým a veřejným sektorem,  
 tvorbou a rozvojem turistických produktů a nabídek, 
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 ediční činností, tvorbou propagačních materiálů a prezentací, 
 poskytováním informací, zainteresovaným subjektům na jedné straně a turistům 
na druhé, 
 projektovou činností za účelem získávání finančních prostředků na činnost 
sdružení.17 
 
Obrázek 5: Organizační struktura řízení cestovního ruchu na jižní Moravě, zdroj18 
3.1.3 Financování 
Ze své právní podstaty spadá CCR JM mezi neziskové organizace, předmět 
činnosti výslovně nedefinuje výdělečnou činnost, CCR JM vytváří obchodní majetek, 
kterým financuje svoji činnost. 
Pravidelným zdrojem financí jsou členské poplatky města Brna a 
Jihomoravského kraje. Dále čerpá prostředky předkládáním projektů za účelem získání 
dotací a grantů (Strukturálního operační program ROP Jihovýchod, Evropský fond pro 
regionální rozvoj). V neposlední řadě jsou to finanční prostředky získané vlastní 
činností a komerčními aktivitami TIC.19 
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Graf 1: Přehled financování aktivit CCR JM, zdroj20 
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3.2 SWOT analýza CCR JM 
Tabulka 1: SWOT analýza CCR JM, zdroj: vlastní 
Silné stránky Slabé stránky 
 Nabídka založená na propagaci 
regionálních produktů, tradic, 
folklóru, památek a přírodních 
lokalitách 
 Goodwill – rostoucí počet 
spolupracujících subjektů 
 Zkušenosti s vlastními realizovanými 
projekty 
 Absence zákona o cestovním ruchu -> 
nejasnosti v kompetencích 
 Omezené finanční zdroje pro realizaci 
projektů 
 Hodnocení dodavatelů převážně na 
základě nabídkové ceny (vs. 
hodnocení kvality) 
 Nízký počet pracovníků v oblasti 
kongresové turistiky 
Příležitosti Hrozby 
 Vytvoření nabídek pro specifické 
cílové skupiny 
 Využití nových technologií při 
propagaci, komunikaci a v marketingu 
 Čerpání financí z evropských 
dotačních programů na nové projekty 
regionálního významu 
 Přeshraniční spolupráce s agenturami 
na Slovensku a v Rakousku 
 Projekty vycházející z úspěšných 
výsledků stávající činnosti 
 Nekvalitně zpracované materiály ze 
strany dodavatelů 
 Nezájem cílových skupin (turistů i 
poskytovatelů služeb) 
 Zastarání nabízených služeb a 
produktů 





3.3 SLEPTE analýza 
SLEPTE analýza sleduje měnící se externí makroekonomické prostředí, ve 
kterém se společnost vyskytuje, vliv sociálních, legislativních, ekonomických, 
politických, technologických a ekologických faktorů a jejich dopad na ni. 
3.3.1 Sociální faktory 
Lidský faktor vystupuje v cestovním ruchu jako pracovní síla (poskytovatel na 
straně nabídky) a jako jeho účastník (turista, zákazník, spotřebitel služeb). Zvyšující se 
životní úroveň cestovatelů má vliv na rozmach cestovního ruchu – vyhledávají dražší 
místa s větším množstvím vyspělejších služeb, cestují vícekrát do roka. Venkovský 
cestovní ruch (agro- a ekoturistika) je podporován nárůstem počtu městského 
obyvatelstva, rodin s dětmi, které touží po „návratu ke kořenům“ a k přírodě.21 
 
Graf 2: Počet hostů ubytovaných v JMK 2012 - 2014, zdroj22 
Počet hostů Jihomoravského kraje, kteří zde strávili více než jeden den a využili 
ubytování, osciluje během posledních dvou let mezi hodnotami 200 až 550 tisíc 
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s největší návštěvností ve třetím kvartále roku, letním období, které s sebou přináší 
turisticky nejvíce atraktivní vyžití a události. Počet residentů, českých turistů, je oproti 
zahraničním přibližně dvojnásobný. 
Na druhou stranu je pro jižní Moravu v posledních čtyřech letech citelný pokles 
konaných konferencí, kongresů a s nimi spojené specifické formy turistiky, která patří 
mezi nejlukrativnější – průměrné denní výdaje kongresového turisty jsou v porovnání 
s běžným turistou zhruba dvojnásobné, tomu ovšem musí odpovídat vyšší kvalita 
služeb. To je důsledkem úsporných opatření firem, zkracování délky pobytu na nutné 
minimum nebo úplné nahrazování konferencí elektronickými médii. 
 
Graf 3: Zaměstnanost v cestovním ruchu v ČR, zdroj23 
Cestovní ruch se podílí na celkové zaměstnanosti v ČR 4,55%, oproti roku 2003 
je to pokles o 0,24%. 
Cestovní ruch s sebou nese pozitivní i negativní vliv na společnost. Může vést 
k posílení místní hrdosti, regionálních hodnot a tradic, stejně tak k jejich 
komercionalizaci a deformaci k obrazu turistů. CCR JM působí částečně také jako 
katalyzátor mezi místním obyvatelstvem, interagujícím s návštěvníky regionu, v oblasti 
osvěty, podpory a udržitelného rozvoje. 
                                                 
23
 ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD. Modul zaměstnanosti cestovního ruchu. [online]. 2014 [cit. 2014-05-
20]. Dostupné z: http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/modul_zamestnanosti_cestovniho_ruchu. 
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012








Zaměstnanost v cestovním ruchu v ČR v 
letech 2003 - 2012 
24 
3.3.2 Legislativní faktory 
Chod CCR JM ovlivňují zákony a nařízení České republiky i Evropské unie. 
Kromě základního legislativního rámce, platného pro všechny právní subjekty 
(vymezující např. daňovou, informační a registrační povinnost nebo úpravu 
pracovněprávních vztahů dle zákoníku práce) jsou to navíc specifické právní normy 
cestovního ruchu, např. zákon č. 159/1999 Sb., o některých podmínkách podnikání v 
oblasti cestovního ruchu. 
To, co bohužel Česká republika absentuje, je samotný zákon o cestovním ruchu, 
ten se v současné chvíli nachází ve fázi návrhu. Předmětem takového zákona by bylo 
uspořádání cestovního ruchu, tj. vymezení klíčových institucí na jednotlivých úrovních 
(celorepublikových i dílčích správních celků, krajů, regionů a měst/obcí), a nastavení 
způsobu financování těchto institucí. Dále by to bylo vymezení destinací jako takových, 
na kterých by destinační společnosti působily, hierarchie řízení, kompetencí a 
zodpovědnosti.24 
CCR JM je členem Asociace organizací cestovního ruchu, na národní úrovni tak 
spolupracuje se státem zřízenou agenturou CzechTourism, na regionální se svazky obcí 
a měst, TIC i soukromým sektorem. 
3.3.3 Ekonomické faktory 
HDP vyprodukované cestovním ruchem se na vývoji toho celkového 
v posledních letech podílí poměrově na ustálené hodnotě 2,7%. 
Tabulka 2: Vývoj HDP a podílu CR na něm, zdroj25 
  2008 2009 2010 2011 2012 
Hrubý domácí produkt (mld. Kč) 3 692,6 3 629,5 3 778,9 3 845,0 3 843,9 
z toho HDP cestovního ruchu 103,5 104,3 100,3 102,3 102,6 
Podíl cestovního ruchu na HDP (%) 2,8 2,9 2,7 2,7 2,7 
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Devizová intervence ČNB, která loni zahýbala s kurzem koruny a vedla k jejímu 
oslabení, by měla pozitivně působit na množství zahraničních turistů, pro které se ČR 
stává levnější. Ze stejného důvodu by mohli volit dovolenou v tuzemsku i domácí 
turisté. 
3.3.4 Politické faktory 
Po loňských podzimních volbách byla na začátku roku 2014 ustanovena nová, 
středolevicová vláda, podpořená nadpoloviční většinou v poslanecké sněmovně. CCR 
JM ovlivňuje především chování politiků na úrovni Jihomoravského kraje a města Brna, 
kteří jsou jejími zřizovateli, na tom, jak moc který politik považuje podporu cestovního 
ruchu za důležitou a bere si jí za svoji. Změny mohou nastat po nadcházejících 
podzimních komunálních volbách. 
3.3.5 Technologické faktory 
Nové trendy v technologiích se promítají i do cestovního ruchu a způsobu 
vyhledávání informací. Turisté se neorientují při výběru ubytování, balíčků služeb a 
navštívených míst pouze podle jejich webu, naopak sdílejí vlastní zkušenosti na 
sociálních sítích (např. Foursquare) nebo speciálních stránkách (TripAdvisor.com). 
Booking lze pak provést online (např. jizni-morava.info), turističtí průvodci dnes mají 
podobu mobilních aplikací pro telefony a tablety, pro ukládání informací nachází stále 
častěji QR kódy. 
3.3.6 Ekologické faktory 
Přeshraniční spolupráce (Slovensko, Rakousko) v regionu se promítá do 
budování sítě cyklostezek a přidružené infrastruktury. Veřejný sektor plní funkci 
monitoringu a regulace za současné udržitelnosti rozvoje. 
3.4 Současný způsob hodnocení dodavatelů 
CCR JM, jakožto organizace cestovního ruchu, poptává především služby 
v oblasti grafických a tiskových prací, návrhu a tvorby informačních a propagačních 
materiálů, webových stránek, informačních a rezervačních portálů, aplikací pro mobilní 
telefony a audiovizuálních materiálů. Dále poptává služby a dodávky spojené s chodem 
26 
samotné kanceláře, tzn. vybavení, elektroniku, spotřební materiál nebo telekomunikační 
služby. 
Z podstaty právní formy a zdroje financování činnosti je CCR JM v pozici 
veřejného zadavatele, tzn., že při výběru dodavatele zakázky přesahující 500 tis. Kč bez 
DPH se musí řídit zákonem č. 137/2006 Sb. O veřejných zakázkách v platném znění. 
Ten jasně stanovuje, že výběru dodavatele musí předcházet výzva k podání 
nabídek – zadávací řízení, v rámci kterého je vystavena zadávací dokumentace a ve 
stanovených lhůtách musí minimální počet zájemců podat svoje nabídky ve formě 
uvedené v zadávací dokumentaci a prokázat kvalifikační předpoklady. Zadávací 
dokumentace definuje obchodní a technické podmínky, požadavky na varianty nabídek, 
zpracování nabídkové ceny, podmínky a požadavky na zpracování nabídky, způsob 
hodnocení nabídek a jiné požadavky na plnění veřejné zakázky. 
Alespoň pětičlenná hodnotící komise jmenovaná ze svých zástupců zadavatelem 
poté posoudí jednotlivé nabídky. Ty, které nesplní zákonné požadavky a požadavky 
zadavatele uvedené v zadávacích podmínkách jsou bezodkladně vyřazeny. Zbývající 
nabídky jsou posuzovány dle hodnotících kritérií. Těmi může být: 
Nejnižší nabídková cena – už z názvu jasně vyplývá, co rozhoduje. Komise 
ovšem posuzuje, zda cena není ve vztahu k předmětu veřejné zakázky příliš nízká, tzv. 
dumpingová (tj. cena pod hranicí nákladů na realizaci zakázky), v takovém případě si 
musí vyžádat od uchazeče zdůvodnění. 
Druhou variantou posouzení je stanovení hodnotících kritérií ekonomické 
výhodnosti nabídky, tzn. poměru užitné hodnoty a ceny. Mezi ně patří nabídková cena, 
kvalita, technická úroveň, estetické a funkční vlastnosti, zabezpečení dodávek, dodací 
lhůta nebo provozní náklady a záruční servis. Dílčím hodnotícím kritériím stanovuje 
váhu vyjádřenou v procentech nebo se stanovuje jiný matematický vztah mezi dílčími 
kritérii.26 
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Trendem ve stanovování hodnotících kritérií ze strany řídících orgánů CCR JM 
je právě snaha, jít přes co nejnižší nabídkovou cenu, popř. v hodnocení ekonomické 
výhodnosti přidělovat nabídkové ceně nadpoloviční váhu celkového hodnocení. 
Abychom byli konkrétní, zadávací dokumentace výběrového řízení na výrobu 
propagačních materiálů, s kterou tato diplomová práce pracuje, přiřazuje nabídkové 
ceně váhu 60%. Zbývajících 40% je rozděleno mezi 5 subkritérií: 
 celkovou grafickou úroveň (0-30 bodů), 
 relevanci k zadanému tématu (0-15 bodů), 
 přehlednost informací (0-20 bodů), 
 nápaditost (0-20 bodů), 
 zásah cílové skupiny (0-15 bodů). 
Jednotlivým subkritériím je členy komise dle stupnice přiřazeno bodové 
ohodnocení, které závisí čistě na jejich subjektivním názoru a zkušenostech. 
Ohodnocení každé nabídky je potom průměrem mezi hodnocení všech členů komise. 
Dílčí bodová hodnocení jsou pak přepočtena a nabídka s nejvyšším součtem bodového 
hodnocení nabídkové ceny a kvality návrhu se stává vítěznou.27 
3.5 Závěry analýzy 
Hodnotící proces výběrového řízení veřejného zadavatele je poměrně jasně 
definovaný a limitovaný zákonem o veřejných zakázkách. Protože CCR JM pracuje 
s omezenými finančními zdroji, kdy sama musí plnit přísná kritéria pro čerpání 
dotačních programů, velkou roli v hodnocení hraje především cena. Organizační složky 
sdružení, sledující pouze ekonomickou otázku, si neuvědomují, že snižování ceny může 
být zásadní na úkor kvality výstupu dodavatele. Toto tvrzení ovšem nelze brát jako 
všeobecnou premisu, vysoká cena není automaticky zárukou vysoké kvality. 
Tam, kde CCR JM přece jenom přistupuje na hodnocení kvality navrhovaného 
způsobu řešení (tedy ekonomickou výhodnost nabídky), pracuje s malým množstvím 
obecných subkritérií, která plně nepostihují všechny dílčí požadavky, kladené na daný 
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typ propagačního materiálu. Hodnocení je navíc značně subjektivní, členové komise 
jednají dle svého aktuálního psychického rozpoložení, jejich konsenzuální rozhodování 
závisí na schopnosti jedince prosadit si svůj názor ve skupině. 
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4 Testové výběrové řízení 
Pro účely práce poslouží výběrové řízení na výrobu a dodávku propagačních 
materiálů, předmětů a multimediální dokumentace v rámci projektu s názvem 
„Zaujměme nově zahraniční destinace“. 
Zadávací dokumentace stanovuje předpokládanou hodnotu veřejné zakázky 
1 504 336 Kč bez DPH. Vedle dokumentů, prokazujících splnění kvalifikace, 
předkládají uchazeči návrh propagačního materiálu s tématem a názvem „Vinařství a 
gastronomie“. Požadavky na hodnocený propagační materiál stanovil zadavatel takto: 
 Formát: A4 
 Barevnost: 4/4 
 Rozsah: 6 stran 
 Vazba: lomy (2), skládání do sebe 
 Jazyk: CZ 
 Popis obsahu: Propagační materiál bude obsahovat stručný úvod do tématu, 5 
tematických turistických balíčků, cca 2/3 plochy fotografie (minimálně 20 
fotografií) a 1/3 text. Dva snímky k tématu budou aranžované s osobami. 
Svoji nabídku zaslalo a formální náležitosti splnilo šest uchazečů. Tyto nabídky 
byly hodnoceny podle způsobu v kapitole 3.4. Hodnotící komise následně bodové 
hodnocení a pořadí stanovila takto: 
Tabulka 3: Hodnocení kvality nabídek, zdroj28 
Název uchazeče Kvalitativní ukazatel Přepočet (40%) Pořadí 
m-ARK Marketing a reklama s.r.o.  86,00 35,10 3. 
GAD STUDIO s.r.o. 82,00 33,47 4. 
ADVERTUM s.r.o. 45,00 18,37 5. 
FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o. 97,00 39,59 2. 
Break Point Communications s.r.o. 98,00 40,00 1. 
ARTAX, a.s. 97,00 39,59 2. 
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 CENTRÁLA CESTOVNÍHO RUCHU - JIŽNÍ MORAVA. Hodnocení nabídek výběrového řízení. 
Brno, 2012. [cit. 2014-03-15]. Neveřejný dokument. 
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Tabulka 4: Hodnocení ceny nabídek, zdroj29 
Název uchazeče Nabídková cena (bez DPH) Přepočet (60%) Pořadí 
m-ARK Marketing a reklama s.r.o.  1 297 533 Kč 49,90 4. 
GAD STUDIO s.r.o. 1 260 450 Kč 51,37 2. 
ADVERTUM s.r.o. 1 462 700 Kč 44,27 6. 
FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o. 1 442 550 Kč 44,89 5. 
Break Point Communications s.r.o. 1 079 153 Kč 60,00 1. 
ARTAX, a.s. 1 272 800 Kč 50,87 3. 
 
Tabulka 5: Celkové hodnocení nabídky uchazečů, zdroj30 
Název uchazeče Celkové hodnocení Pořadí 
m-ARK Marketing a reklama s.r.o.  85,00 3. 
GAD STUDIO s.r.o. 84,84 4. 
ADVERTUM s.r.o. 62,63 6. 
FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o. 84,48 5. 
Break Point Communications s.r.o. 100,00 1. 
ARTAX, a.s. 90,46 2. 
 
Ve výběrovém řízení se nejlépe umístila a byla vybrána nabídka uchazeče Break 
Point Communications s.r.o., která v obou dílčích kritériích, kvalitě i ceně, získala 
nejvíce bodů. 
Následují ukázky předložených návrhů jednotlivých uchazečů. 
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 CENTRÁLA CESTOVNÍHO RUCHU - JIŽNÍ MORAVA. Hodnocení nabídek výběrového řízení. 




4.1 m-ARK Marketing a reklama s.r.o. 
 
Obrázek 6: Logo společnosti m-ARK Marketing a reklama s.r.o., zdroj31 
 Sídlo: Železniční 4, 779 00 Olomouc, 
 reklamní a marketingová agentura, na trhu již od r. 1991, 
 od r. 1995 člen Asociace Českých reklamních agentur a marketingové komunikace, 
 návrh a realizace corporate identity, tiskové reklamy, multimediálních prezentací, 
webových stránek, flash animací a videa, veletržních expozicí - více než 50 ocenění 
za realizované projekty, specializace na cestovní ruch, 
 velké množství referencí – CCR Východní Morava, Olomoucký kraj, Město 
Kroměříž.32 
 
Obrázek 7: Nabídka společnosti m-ARK, zdroj: vlastní 
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4.2 GAD STUDIO s.r.o. 
 
Obrázek 8: Logo společnosti GAD STUDIO s.r.o., zdroj33 
 Sídlo: Křídlovická 18, 602 00 Brno, 
 grafické a reklamní studio, více než 18 let na trhu, 
 zpracování logotypu, vizuálního stylu, grafických prací, internetových projektů, 
časopisů, katalogů a návodů, reklamních předmětů, 
 zaměření především na oblast průmyslu, obalových materiálů, 
 specializovaný sekce tvorby webu – SEO, RS, hosting, 
 reference – Vema, a.s., ABB, Ford, Likov.34 
 
Obrázek 9: Nabídka společnosti GAD STUDIO s.r.o., zdroj: vlastní  
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4.3 ADVERTUM s.r.o.  
 Sídlo: Veveří 476/39, 602 00 Brno, 
 17 let na trhu, marketing, grafické práce, produkce, vlastní tisk materiálů, reklamní 
předměty, výstavnictví, 
 dřívější spolupráce s CCR JM, návrh propagačních materiálů, 
 nyní jako SEO Consult specializace především na SEO správu/audit.35 
 
Obrázek 10: Nabídka společnosti ADVERTUM s.r.o., zdroj: vlastní 
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 ADVERTUM S.R.O. O společnosti. [online]. 2014 [cit. 2014-03-15]. Dostupné z: 
http://www.advertum.cz/. 
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4.4 FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o. 
 
Obrázek 11: Logo společnosti FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o., zdroj36 
 Sídlo: Sodomkova 1558/12, 102 00 Praha 10 – Hostivař, prodejna Brno: Kobližná 
57/20, 602 00 Brno, 
 největší z kartografických společností v Evropě, 
 celorepubliková působnost, 
 specializace na tvorbu automap, cyklomap, turistických průvodců, atlasů a globusů, 
GPS navigací, mobilní aplikace, grafické studio, výstavnictví, 
 nejaktuálnější digitální mapová data na českém trhu.37 
 
Obrázek 12: Nabídka společnosti FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o., zdroj: vlastní 
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4.5 Break Point Communications s.r.o. 
 
Obrázek 13: Logo společnost Break Point Communications s.r.o., zdroj38 
 Sídlo: Drnovice 746, 683 04 Drnovice, provozovna: Jiráskova 284/10, 682 01 
Vyškov, 
 návrhy marketingových strategií, designu a grafiky, PR a mediálních kampaní, 
realizace seminářů, školení, výstav a soutěží, tvorba tiskovin, direct a internetový 
marketing, webové stránky, sociální sítě, 
 množství kvalitních referencí – Subway, Festival v centru dění, Nasivin, Česká 
televize, Teplárny Brno, Město Slavkov.39 
 
Obrázek 14: Nabídka společnosti Break Point Communication, zdroj: vlastní 
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 BREAK POINT COMMUNICATIONS S.R.O. O společnosti/Reference. [online]. 2014 [cit. 2014-03-




4.6 ARTAX, a.s. 
 
Obrázek 15: Logo společnosti ARTAX, a.s., zdroj40 
 Sídlo: Karásek 1e, 621 00 Brno-Řečkovice, 
 na trhu od roku 1998, 
 ofsetový a digitální tisk, reklamní a POS grafika, webové stránky, mobilní aplikace, 
video a animace, 
 reference - Microsoft, Home Credit, Intel, SPN, Akuna, Česká centrála cestovního 
ruchu – CzechTourism.41 
 
Obrázek 16: Nabídka společnosti ARTAX, a.s., zdroj: vlastní 
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5 Vlastní návrh řešení 
Na základě teoretických poznatků a analýzy současného stavu lze přejít k návrhu 
vlastního řešení. Snahou bude vytvoření univerzálních modelů, které lze s několika 
málo modifikacemi opakovaně použít při hodnocení v rámci výběrových řízení na 
tvorbu tištěných propagačních materiálů. Realizace modelů bude provedena 
v programech MS Excel a MATLAB, testování proběhne na výběrovém řízení 
z předcházející kapitoly. Následně bude provedeno srovnání a vyvozeny závěry. 
Nejprve však musíme definovat objektivní hodnotící kritéria, stanovit jejich 
váhy a navrhnout hodnotící stupnice. Ty poslouží pro vytvoření popisné transformační 
matice hodnot excelovského modelu a pro zápis atributů a funkcí členství fuzzy modelu 
v MATLABu. 
5.1 Definování kritérií 
Na základě konzultací se zadavatelem práce byla nově stanovena kritéria 
hodnocení nabídek na tvorbu tištěných propagačních materiálů. Jedná se kritéria 
kvalitativního charakteru, rozšiřující stávající způsob hodnocení o konkrétní vlastnosti, 
které lze v nabídkách vysledovat a porovnat. Jednotlivé stupnice odpovídají polím 
v popisné transformační matici, řazeny od nejlepší možné varianty po nejhorší. Každé 
z kritérií je navíc ohodnoceno koeficientem, který vyjadřuje, jak velkou měrou se podílí 
na celkovém kvalitativním hodnocení materiálu. 
5.1.1 Zpracování textu 
Tři níže uvedená kritéria dohromady tvoří množinu hodnotící zpracování textu a 
tvořící dohromady 15% z celkového hodnocení materiálu. 
Relevance textu - kritérium hodnotící obsahovou stránku textu a její 
relevantnost k zadanému tématu. Slovní popis stupnice je: „Plně odpovídá zadání“, 
„Drobné odchylky“, „Odpovídá částečně“, „Neodpovídá zadání“. Koeficient kritéria je 
0,6. 
Použití fontů - kritérium hodnotící množství typů a velikostí písma, použití 
(bez)patkového písma, prokládaní a řez. Doporučené maximální množství jsou tři typy a 
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tři různé velikosti fontu.42 Dle tohoto pravidla potom stupnice je: „Přiměřené“ použití a 
„Nadměrné“. Koeficient kritéria je 0,5. 
Stylistická úprava textu - rozumí se jí formátování samotných bloků textu, 
segmentace odstavců, zarovnání, správné dělení slov, uspořádání tak, aby mezery mezi 
slovy netvořily optické „řeky“. Dále sem řadíme chyby gramatické. Stupnice stanovuje 
čtyři možné úrovně a to materiál „Bez chyb“, obsahující pouze viditelné „Gramatické 
chyby“, které jsou ve výsledném hodnocení méně závažné než „Chyby formátování“, 
které jsou jako vizuální informace zpracovány mozkem čtenáře dříve. Poslední 
variantou je „Kombinace chyb“. Koeficient kritéria je 0,5. 
5.1.2 Zpracování fotografií 
Stěžejní část hodnocení (celých 50%) připadá na obrazovou část materiálu, 
fotografie. Čtyři níže uvedená kritéria dohromady tvoří množinu hodnotící zpracování 
fotografií. 
Relevance fotografií – kritérium obdobné textové části, opět se hodnotí, jak 
moc obsah fotografií odpovídá zadání tématu, slovní ohodnocení stupnice je totožné. 
Koeficient kritéria je 1,65. 
Expozice – hodnocení technické kvality použitých fotografií, volba vhodné 
expozice, v návaznosti na to vhodná úroveň jasu, kontrastu a barevného podání. Ideální 
stav je „Expozice v pořádku“. Snímky mohou být ovšem přeexponované a v důsledku 
toho, „Jasné, zrnité“ a mít viditelně vypálená místa, kde se ztrácí kresba. Opakem je 
potom snímek podexponovaný, který je „Tmavý a zastíněný“.43 Oba případy můžeme 
vidět na následujících obrázcích. Koeficient kritéria je 1. 
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 KOČIČKA, P., BLAŽEK F. Praktická typografie. 2004, str. 53. 
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Obrázek 17: Přeexponovaný snímek, zdroj44 
 
Obrázek 18: Podexponovaný snímek, zdroj45 
Rozlišení fotografií – takové množství obrazových bodů, aby fotografie při 
dané velikosti byla ostrá a objekty na ní rozeznatelné, jednoduše ohodnocené jako 
„Vysoké“, „Průměrné“ a „Nízké“. Koeficient kritéria je 0,5. 
Kompozice fotografií – Pod toto kritérium spadá přirozenost snímku, tj. 
zachycení reality a okamžiku takového, který nevypadá (např. sportovní a společenské 
                                                 
44





aktivity lidí) uměle, je tedy „Dle pravidel, přirozený“. Dále sem spadá použití zlatého 
řezu resp. jeho nedodržení „Neproporce“ ať už při pořízení snímku nebo při jeho 
následném ořezu. 
 
Obrázek 19: Nalezení zlatého řezu, zdroj46 
Zlatým řezem se rozumí umístění fotografovaného objektu, nejlépe do bodu 4 
dle výše uvedeného obrázku, osoba „čte“ fotografii po částech a zde se nejdéle 
zastaví.47 Vadou je také „Špatné pozadí“, v nejhorším případě „Kombinace chyb“. 
Koeficient kritéria je 1,85.  
5.1.3 Celkové zpracování materiálu 
Text a fotografie dohromady utváří ucelený materiál, který je doplněn o další 
prvky, vše musí splňovat níže uvedená kritéria, která tvoří 35% hodnocení. 
Poměr plochy textu a fotografií – propagační materiály pro turisty by měly 
v první řadě zaujmou právě fotografiemi, zadávací dokumentace pro námi vybrané 
výběrové řízení má stanovený poměr 1/3 text, 2/3 fotografie, který je buď „Dodržen“ 
nebo „Nedodržen“. Kritérium má koeficient 0,75. 
Uspořádání textu a fotografií – je „Vhodně strukturované, přehledné“, stává 
se „Lehce nepřehledným“ nebo materiál postrádá strukturu, obsahuje např. velké 
množství malých fotografií, které jsou „Nevhodně uspořádané, roztříštěné“. Kritérium 
má koeficient 0,25. 
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Grafické prvky a barvy – mohou být předem zadány, sladěny tematicky 
s fotografiemi popř. obzvláštňovat text. „Vhodně použitá grafika“ doplňuje a utváří 
celek, může být ovšem použita „Nadměrně a nezapadat“ nebo může být materiál 
naopak „Obsahově chudý“ a střídmý. Kritérium má koeficient 0,5. 
Design manuál – je posledním a samostatně nejdůležitějším kritériem. Spadá 
pod utváření firemního stylu, vedle komunikace a kultury je to právě jednotná grafika, 
ať už na webu nebo v tištěných materiálech, která jasně definuje vizuální identitu. 
Propagační materiály CCR JM mají následující formu: 
 
Obrázek 20: Grafický manuál pro tvorbu obálky A4, zdroj48 
Vyhotovený materiál potom buď „Plně odpovídá DM“, „Splňuje s drobnými 
odchylkami“, „Splňuje s většími odchylkami“ nebo „Neodpovídá DM“. Kritérium má 
koeficient 2. 
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 CENTRÁLA CESTOVNÍHO RUCHU - JIŽNÍ MORAVA. Grafický manuál. Brno, 2014. [cit. 2014-
05-10]. Neveřejný dokument. 
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Výše uvedená kritéria představují 40% z celkového hodnocení, zbývajících 60% 
tvoří nabídková cena, jejíž způsob přepočtu si zadavatel přeje zachovat. Výsledné 
pořadí nabídek je pak sestaveno na základě porovnání součtu přepočtených hodnocení 
kvalitativních vlastností a ceny. 
Dle specifikace výběrových řízení lze hodnoty kritérií měnit, stupnice zúžit, 
rozšířit, kritériím přidat jinou váhu popř. doplnit kritéria další (pro jiné typy tištěných 
materiálů, výběrová řízení na webové stránky, mobilní aplikace, reklamní předměty a 
jiné). 
5.2 Vytvoření modelu v MS Excel a jeho aplikace 
Matematický model v MS Excel je uživatelsky lehčí na sestavení i pochopení, 
nepřináší s sebou žádné další náklady na pořízení softwaru, protože je součástí 
využívaného balíku kancelářských aplikací MS Office, který pracovníci CCR JM 
ovládají. 
5.2.1 Popisná transformační matice 
Popisná matice je přepisem všech jedenácti kritérií do podoby tabulky (Tab. 7), 
kde jsou seřazena, v našem případě lineárně, od nejlepší varianty po nejhorší. Je 
podkladem pro hodnocení všech nabídek ve výběrovém řízení. 
5.2.2 Transformační matice 
Nekvantifikované popisy jednotlivých kritérií je nyní nutné převést na číselné 
hodnoty s tím, že budou vhodně rozvrstveny na vybrané stupnici. Pro uživatelskou práci 
byl vybrán interval <0;100>, většina kritérií je nastavená tak, že i minimální hodnoty 
jsou obodovány, pouze ta, která by při nesplnění byla v rozporu se zadávací 
dokumentací, mohou nabývat nulové hodnoty. Pod maticí jsou dále uvedeny 
koeficienty, které v součtu dávají 100%, ty přepočítávají matici do finální podoby (Tab. 
9), s kterou se pracuje při výpočtech v obou modelech. V této podobě je suma maxim 
jednotlivých kritérií rovna 1000, minimální možná kombinace dává hodnotu 336,5. 
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5.2.3 Stavová matice 
Každou z nabídek ve výběrovém řízení je nutné pro další výpočty přepsat do 
podoby stavové matice. Ta nabývá hodnot 1 v buňkách, které odpovídají slovnímu 
popisu matice transformační, zbývající buňky nabývají hodnoty 0. 
Matice jsou ošetřeny proti vynechání kteréhokoliv z parametrů funkcí 
COUNTIF, která započítává výskyt každé hodnoty „1“ v daném sloupci kritéria a počet 
zapíše do pomocné buňky pod matici. Funkce KDYŽ poté zkontroluje, zda daný 
násobek pomocných buněk odpovídá číslu 1 (=1*1*…1), pokud ne, je uživatel 
upozorněn na chybu další podmíněnou funkcí. 
5.2.4 Výpočet 
Bodové hodnocení nabídky v intervalu <336,5;1000> je vypočteno jako skalární 
součin finální podoby transformační matice a matice stavové. 
Př.: Pro první z nabídek, firmu m-ARK Marketing a reklama s.r.o. je součin 
60*1+24*1+35*1+165*1+80*1+50*1+129,5*1+75*1+18,75*1+40*1+160 = 837,25. 
Pokud chceme výsledek v procentuální podobě, je nutné od něj odečíst 
minimální hodnotu (336,5), podělit ho rozdílem maxima a minima a nakonec znásobit 
stem 
((837,25-336,5)/(1000-336,5))*100 = 75,5%. 
5.2.5 Retransformační matice 
Aby tato metoda byla kompletní, převedeme procentuální hodnocení na 
lingvistickou proměnnou pomocí retransformační matice, která je zápisem procentuální 
stupnice a jí odpovídajícího popisu. 
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Tabulka 6: Popisná transformační matice, zdroj: vlastní 
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Tabulka 7: Transformační matice: zdroj, vlastní 
 























prvky a barvy 
Design 
manuál (CI) 
1 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 
2 80 60 80 80 80 80 80 50 75 80 80 
3 65   70 65 70 70 70   60 75 70 
4 0   50 0     50       0 
            max 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 
min 0 60 50 0 70 70 50 50 60 75 0 
koef. 0,6 0,4 0,5 1,65 1 0,5 1,85 0,75 0,25 0,5 2 
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Tabulka 8: Finální podoba transformační matice, zdroj: vlastní 
 























prvky a barvy 
Design 
manuál (CI) 
1 60 40 50 165 100 50 185 75 25 50 200 
2 48 24 40 132 80 40 148 37,5 18,75 40 160 
3 39   35 107,25 70 35 129,5   15 37,5 140 
4 0   25 0     92,5       0 
            max 60 40 50 165 100 50 185 75 25 50 200 
min 0 24 25 0 70 35 92,5 37,5 15 37,5 0 
 
Tabulka 9: Retransformační matice, zdroj: vlastní 
 
Body [%] Nabídka 
1 100 - 90 Plně vyhovující 
2 89 - 80 Vyhovující 
3 79 - 70 Dostačující 




Tabulka 10: Stavová matice - m-ARK Marketing a reklama s.r.o., zdroj: vlastní 
 





























1 1 0 0 1 0 1 0 1 0 0 0 
2 0 1 0 0 1 0 0 0 1 1 1 
3 0   1 0 0 0 1   0 0 0 
4 0   0 0     0       0 
 
Tabulka 11: Transformační matice - m-ARK Marketing a reklama s.r.o., zdroj: vlastní 
 





























1 60 40 50 165 100 50 185 75 25 50 200 
2 48 24 40 132 80 40 148 37,5 18,75 40 160 
3 39   35 107,25 70 35 129,5   15 37,5 140 
4 0   25 0     92,5       0 
 
Výsledná hodnota [%] Zvážení nabídky 





Tabulka 12: Stavová matice - GAD STUDIO s.r.o., zdroj: vlastní 
 





























1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0 0 
2 0 1 0 0 0 1 0 0 0 1 0 
3 0   0 0 0 0 0   0 0 1 
4 0   0 0     0       0 
 
Tabulka 13: Transformační matice - GAD STUDIO s.r.o., zdroj: vlastní 
 





























1 60 40 50 165 100 50 185 75 25 50 200 
2 48 24 40 132 80 40 148 37,5 18,75 40 160 
3 39   35 107,25 70 35 129,5   15 37,5 140 
4 0   25 0     92,5       0 
 
Výsledná hodnota [%] Zvážení nabídky 





Tabulka 14: Stavová matice -ADVERTUM s.r.o., zdroj: vlastní 
 





























1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 1 
2 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 
3 0   1 0 0 0 0   1 1 0 
4 0   0 0     0       0 
 
Tabulka 15: Transformační matice – zdroj: vlastní 
 





























1 60 40 50 165 100 50 185 75 25 50 200 
2 48 24 40 132 80 40 148 37,5 18,75 40 160 
3 39   35 107,25 70 35 129,5   15 37,5 140 
4 0   25 0     92,5       0 
 
Výsledná hodnota [%] Zvážení nabídky 





Tabulka 16: Stavová matice - FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o., zdroj: vlastní 
 





























1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 
2 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 
3 0   0 0 0 0 0   0 0 0 
4 0   0 0     0       0 
 
Tabulka 17: Transformační matice - FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o., zdroj: vlastní 
 





























1 60 40 50 165 100 50 185 75 25 50 200 
2 48 24 40 132 80 40 148 37,5 18,75 40 160 
3 39   35 107,25 70 35 129,5   15 37,5 140 
4 0   25 0     92,5       0 
 
Výsledná hodnota [%] Zvážení nabídky 





Tabulka 18: Stavová matice - Break Point Communications s.r.o., zdroj: vlastní 
 





























1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 
2 0 0 0 1 0 1 0 0 1 0 1 
3 0   1 0 1 0 1   0 1 0 
4 0   0 0     0       0 
 
Tabulka 19: Transformační matice - Break Point Communications s.r.o., zdroj: vlastní 
 





























1 60 40 50 165 100 50 185 75 25 50 200 
2 48 24 40 132 80 40 148 37,5 18,75 40 160 
3 39   35 107,25 70 35 129,5   15 37,5 140 
4 0   25 0     92,5       0 
 
Výsledná hodnota [%] Zvážení nabídky 





Tabulka 20: Stavová matice - ARTAX, a.s., zdroj: vlastní 
 





























1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 
3 0   0 0 0 1 1   0 0 1 
4 0   0 0     0       0 
 
Tabulka 21: Transformační matice - ARTAX, a.s., zdroj: vlastní 
 





























1 60 40 50 165 100 50 185 75 25 50 200 
2 48 24 40 132 80 40 148 37,5 18,75 40 160 
3 39   35 107,25 70 35 129,5   15 37,5 140 
4 0   25 0     92,5       0 
 
Výsledná hodnota [%] Zvážení nabídky 
859,5 78,8 Dostačující 
 
52 
5.2.6 Vyhodnocení modelu v MS Excel 
Pro zadavatele je stěžejní bodové ohodnocení jednotlivých nabídek, protože 
z výběrového řízení musí jednoznačné určit pořadí uchazečů. Po přepočtení na 40% 
z celkového hodnocení je pořadí následující: 
Tabulka 22: Kvalitativní vyhodnocení nabídek v Excelu, zdroj: vlastní 
Název uchazeče Kvalitativní ukazatel (%) Přepočet (40%) Pořadí 
m-ARK Marketing a reklama s.r.o.  75,47 32,60 5. 
GAD STUDIO s.r.o. 85,53 36,94 2. 
ADVERTUM s.r.o. 83,12 35,90 3. 
FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o. 92,61 40,00 1. 
Break Point Communications s.r.o. 69,52 30,02 6. 
ARTAX, a.s. 78,82 34,04 4. 
 
 
Graf 4: Vyhodnocení nabídek v Excelu, zdroj: vlastní 
Jako nejlepší se umístila nabídka od firmy FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o., 



























Vyhodnocení nabídek - MS Excel 
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5.3 Vytvoření fuzzy modelu v MATLABu 
Pro vytvoření fuzzy modelu jsem si vybral prostředí MATLAB od firmy 
MathWorks, které obsahuje k tomu určený modul Fuzzy Logic Toolbox. Tento toolbox 
je tvořen vlastním grafickým rozhraním (Graphical User Interface - GUI) s nástroji, 
pomocí kterých lze jednoduše vytvořit bázi dat – definovat tvary fuzzy množin a jejich 
polohu v univerzu, bázi pravidel, zadávat konkrétní hodnoty, sledovat závislosti vstupů, 
výstupů a ladit chování celého systému. Vytvořené soubory je možné editovat také 
přímo v textové podobě, stejně tak lze fuzzy systém ovládat z příkazového řádku 
MATLABu. 
Příkazem „fuzzy“ si lze vyvolat první z nástrojů – FIS Editor (Fuzzy Inference 
System). Ten slouží pro definování základních parametrů fuzzy systému -  množství 
vstupních a výstupních proměnných a jejich názvů. Ty lze přidávat přes menu Edit/Add 
Variable…/Input/Output. Na následujícím obrázku vidíme fuzzy systém se třemi vstupy 
(defaultně označené input1…X), nepojmenovaným systémem pravidel a jedním 
výstupem (output1). 
 
Obrázek 21: FIS Editor, zdroj: vlastní 
54 
Dvojklikem na kteroukoli vstupní/výstupní proměnnou ve FIS Editoru nebo 
výběrem z menu Edit/Membership function… se spustí editor funkcí příslušnosti MF 
Editor (Membership Function). Zde lze definovat množství a tvar členských funkcí 
jednotlivých vstupů/výstupů, jejich názvy, parametry rozložení a (zobrazovaný) rozsah. 
Na následujícím obrázku vidíme tři členské funkce typu Λ (mf1 – mf3). 
 
Obrázek 22: MF Editor, zdroj: vlastní 
Posledním z editorů je Rule Editor, přístupný přes menu FIS Editoru – 
Edit/Rules… nebo po rozkliknutí prostředního bloku fuzzy systému. Kombinací 
členských funkcí vstupních a výstupních proměnných, logických operátorů AND a OR, 
jejich negace lze vytvářet či měnit inferenční pravidla. Lze je dále mazat nebo jim 
přiřazovat číselnou váhu. 
S rostoucím počtem vstupních proměnných (resp. jejich členských funkcí) enormně 
narůstá množství kombinací pravidel pokrývající výstup. Práci si lze usnadnit editací .fis 
souboru v textové podobě, pravidla jsou uložena na jeho konci jako kombinace čísel, 
které lze snadno vygenerovat např. v Excelu. 
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[Rules] 
1 1 1, 1 (1) : 1 
1 1 2, 1 (1) : 1 
1 1 3, 1 (1) : 1 
1 2 1, 1 (1) : 1 
1 2 2, 2 (1) : 1 
 
Např. páté pravidlo říká, že pokud je u prvního vstupu (text) vybrána první 
varianta (1 - Podprumerne), u druhého (fotky) vybrána druhá varianta (2 - 
Podprumerne), u třetího také druhá varianta (2 - Prumerne), potom výstup (v zápisu 
číslo za desetinnou čárkou) nabývá druhé hodnoty v pořadí (2 - Dostacujici). Číslo 
v závorce udává váhu pravidla, číslo za dvojtečkou použitý logický operátor (AND – 1, 
OR - 2). 
 
Obrázek 23: Rule Editor, zdroj: vlastní 
Vytvořená pravidla a číselný výstup v závislosti na změně vstupů lze sledovat 
v prohlížeči Rule Viewer, menu FIS nebo MF Editoru View/Rules, vstupy lze zadávat 
do inputboxu nebo měnit přetažením červené úsečky myší. 
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Obrázek 24: Rule Viewer, zdroj: vlastní 
 
Obrázek 25: Surface Viewer, zdroj: vlastní 
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Podobu funkce, vyjadřující výstupní proměnnou v závislosti na dvou vstupních 
při ostatních neměnných si lze zobrazit ve 3D grafu prohlížeče Surface Viewer – menu 
View/Surface. Na obrázku výše vidíme tvar funkce hodnocení při měnících se vstupech 
fotky a text a konstantní hodnotě vstupu celek. 
Fuzzy model, vytvořený pro hodnocení výběrového řízení propagačních 
materiálů, pracuje s totožnými kritérii jako výše uvedený model v Excelu. Při daném 
počtu kritérií by bylo velmi náročné vytvořit jediný fuzzy systém s cca 330 tisíci 
pravidly, vyhodnocení systému na běžném počítači by bylo pomalé, případná pozdější 
úprava téměř nemožná. Proto byla kritéria rozdělena do tří skupin, vyhodnocena po 
částech a výstupy z těchto subsystémů jdou systému finálního, který vygeneruje 
výsledek. Struktura je následující: 
 
Obrázek 26: Schéma vyhodnocení fuzzy modelu, zdroj: vlastní 
Fuzzy model se tedy skládá ze tří .fis souborů – text.fis, fotky.fis a zpracov.fis, 




















file skriptu final_fuzzy.m, pro zadávání parametrů kritérií nabídek a čtení na výstupu. Na 
subsystému zpracov.fis si ukážeme konkrétní nastavení. 
Subsystém zpracov.fis má čtyři vstupní proměnné, odpovídající kritériím 
hodnocení fotografií modelu v Excelu – Poměr plochy textu a fotografíí, Uspořádání 
textu a fotografií, Grafické prvky a barvy a Design manuál. 
 
Obrázek 27: FIS Editor - zpracov.fis, zdroj: vlastní 
Pokud se v MF Editoru podíváme na konkrétní vstupní proměnnou, např. 
Pomer_ploch, vidíme, že se skládá z odpovídajícího počtu funkcí členství typu trapmf, 
v rozsahu totožném s hodnotami transformační matice. 
Výstupní proměnná má u všech subsystémů podobu tří funkcí členství (u 
fotky.fis jsou čtyři), kdy je dílčí hodnocení odstupňováno jako (Špatné) Podprůměrné, 
Průměrné a Výborné. 




Obrázek 28: MF Editor - zpracov.fis - vstupní proměnná, zdroj: vlastní 
 
Obrázek 29: MF Editor - výstup dílčího hodnocení, zdroj: vlastní 
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5.3.1 m.file 
Spustitelný soubor má poměrně jednoduchou strukturu: 
text_eval = readfis('text.fis'); 
fotky_eval = readfis('fotky.fis'); 
zpracov_eval = readfis('zpracov.fis'); 
hodnoceni_eval = readfis('hodnoceni.fis'); 
  
vstupy_text = input('Zadejte číselné ohodnocení textové části 
materiálu ve tvaru [XX YY ZZ]: '); 
vstupy_foto = input('Zadejte číselné ohodnocení fotografické části 
materiálu ve tvaru [WW XX YY ZZ]: '); 
vstupy_zpracov = input('Zadejte číselné ohodnocení celkového 
zpracování materiálu ve tvaru [WW XX YY ZZ]: '); 
  
vystup_text = evalfis(vstupy_text, text_eval); 
vystup_foto = evalfis(vstupy_foto, fotky_eval); 
vystup_zpracov = evalfis(vstupy_zpracov, zpracov_eval); 
  
data = [vystup_text vystup_foto vystup_zpracov]; 
final_hodnoceni = evalfis(data, hodnoceni_eval); 
  
'Celkové hodnocení materiálu:'  
disp(final_hodnoceni); 
 
Do proměnných nazev_eval se načítají jednotlivé parametry subsystémů 
hodnocení. Uživatel je požádán, aby pro každý subsystém vložil do vstupní proměnné 
matici, obsahující parametry kritérií, která vyhodnotil na základě transformační matice. 
Do proměnných vystup_nazev se ukládají výstupy funkcí evalfis, které načetly matice, 
parametry fuzzy subsystémů a vyhodnotily je. Tyto výstupy jsou pak načteny do matice 
proměnné data, která už je vstupem konečného hodnocení. Výstupní proměnná 
final_hodnoceni je zobrazena v příkazovém řádku. 
 
Obrázek 30: Příkazový řádek spuštěného m.file, zdroj: vlastní 
Zadané hodnoty odpovídají nabídce uchazeče m-ARK Marketing a reklama 
s.r.o. 
5.3.2 Vyhodnocení fuzzy modelu 
Po zadání parametrů kritérií jednotlivých nabídek je MATLAB vyhodnotil takto: 
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Tabulka 23: Kvalitativní vyhodnocení nabídek v MATLABu, zdroj: vlastní 
Název uchazeče Kvalitativní ukazatel (%) Přepočet (40%) Pořadí 
m-ARK Marketing a reklama s.r.o.  71,36 32,36 4. 
GAD STUDIO s.r.o. 75,92 34,43 2. 
ADVERTUM s.r.o. 64,90 29,43 6. 
FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o. 88,20 40,00 1. 
Break Point Communications s.r.o. 65,33 29,63 5. 
ARTAX, a.s. 75,55 34,26 3. 
 
 



























Vyhodnocení nabídek - Matlab 
62 
5.4 Srovnání vyhodnocení obou modelů 
Výsledky modelů Excelu a MATLABu nyní porovnáme a vyhodnotíme. 
Budeme sledovat jak samotné kvantitativní ukazatele, tak konečné hodnocení, do 
kterého se v obou modelech stejnou měrou promítne parametr nabídkové ceny. 
Srovnání kvantitativních ukazatelů je zachyceno v následující tabulce a grafu. 
Tabulka 24: Srovnání výsledku hodnocení použitých modelů, zdroj: vlastní 
Název uchazeče K.U. Excel (%) Pořadí 
K.U. MATLAB 
(%) Pořadí 
m-ARK Mark. s.r.o.  75,47 5. 71,36 4. 
GAD STUDIO s.r.o. 85,53 2. 75,92 2. 
ADVERTUM s.r.o. 83,12 3. 64,90 6. 
FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o. 92,61 1. 88,20 1. 
Break Point Com. s.r.o. 69,52 6. 65,33 5. 
ARTAX, a.s. 78,82 4. 75,55 3. 
 
 
Graf 6: Srovnání výsledku hodnocení použitých modelů, zdroj: vlastní 
Pokud bychom nabídky hodnotili pouze na základě kvalitativních kritérií, 
vítězem výběrového řízení by se dle výsledků obou modelů stala společnost 
























Procentuální rozdíly v hodnocení modelů – konkrétně nižší bodový zisk všech 
firem \v modelu MATLABovském je důsledkem zvoleného rozložení funkcí členství 
výstupní proměnné. 
Stěžejní je především pořadí jednotlivých nabídek. Můžeme si všimnout, že oba 
modely vyhodnotily pořadí totožně, pouze firma ADVERTUM s.r.o. se v modelu 
MATLABu propadla z 3. místa na poslední. To si lze vysvětlit rozdílným způsobem 
hodnocení – maticový model v Excelu hodnotí jednotlivá kritéria samostatně, 
v takovém případě všech 11 parametrů nabídky ADVERTUM s.r.o. získalo relativně 
dobré hodnocení. Až model v MATLABu a jeho pravidla reflektující potřebu 
komplexního hodnocení odhalila, že nabídka je nevyhovující. 
Výběrové řízení založené na ekonomické výhodnosti nabídky ovšem zhodnocuje 
i nabídkovou cenu, v této práci jí zachovává 60% z celkového hodnocení. Po přepočtení 
a součtu kvalitativního hodnocení a ceny je pořadí v porovnání modelů takovéto: 
Tabulka 25: Srovnání součtového hodnocení ceny a kvality nabídek, zdroj: vlastní 
Název uchazeče Celkem (Excel) Pořadí 
Celkem 
(MATLAB) Pořadí 
m-ARK Marketing a reklama s.r.o.  82,50 5. 82,26 5. 
GAD STUDIO s.r.o. 88,31 2. 85,80 2. 
ADVERTUM s.r.o. 80,17 6. 73,70 6. 
FREYTAG-BERNDT, spol. s r.o. 84,89 3. 84,89 4. 
Break Point Communication. s.r.o. 90,02 1. 89,63 1. 
ARTAX, a.s. 84,92 4. 85,13 3. 
  
Jak můžeme vidět, nabídková cena, nastavená v takovémto poměru k celkovému 
hodnocení zásadně mění pořadí uchazečů. Společnost Break Point Communication. 
s.r.o., které v kvantitativním hodnocení zcela propadla, se díky své nejnižší nabídkové 
ceně dostává na první místo ve výběrovém řízení. Naopak společnost FREYTAG-
BERNDT, spol. s r.o. se svojí cenou odsouvá mezi průměr. 
V porovnání modelů Excelu a MATLABu nabídková cena mění pouze pořadí 
třetí a čtvrté nabídky. 
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Pokud bychom odhlédli od striktního hodnocení pořadí, je vhodné zmínit 
společnost GAD STUDIO s.r.o., která si v kvantitativním i celkovém hodnocení udržuje 
druhé místo, čili za optimální cenu nabízí kvalitně zpracované materiály. 
V porovnání s původním hodnocením by výběrové řízení dopadlo stejně, 
společnost Break Point Communication. s.r.o. díky své nejnižší ceně válcuje 
konkurenční nabídky. 
 
































Cílem této diplomové práce bylo vytvoření nových modelů hodnocení nabídek 
dodavatelů ve veřejném sektoru, konkrétně tištěných propagačních materiálů. 
Úvodní část se věnuje teoretickým východiskům, definici fuzzy logiky, fuzzy 
zpracování, jejich praktické aplikaci a možnosti softwarového zpracování. Pro práci byl 
vybrán excelovský model, který se stal základem pro vytvoření fuzzy modelu 
v MATLABu. 
Analýza současného stavu ukázala, že hodnocení nabídek výběrových řízení 
CCR JM je definováno a limitováno nařízeními zákona o veřejných zakázkách. 
Společně s legislativou, stanovující pravidla čerpání finančních prostředků z fondů ROP 
a EU tlačí vedení společnosti k rozhodování na základě nabídkové ceny. Proto také 
současné hodnocení, kdy je uplatňována ekonomická výhodnost nabídky, z 60 až 70% 
tvoří právě cena. Zbývajících 30 až 40% potom tvoří obecně definované kvalitativní 
parametry. 
Diplomová práce byla vytvořena nad reálnými daty proběhlého výběrového 
řízení, které umožnilo srovnání staré a nových metod hodnocení. 
Praktická část potom na základě konzultací se zástupcem zadavatele nově 
definovala konkrétní kritéria a váhy hodnocení tištěných materiálů, které by měly 
obsáhnout všechny požadavky na takovýto druh tiskopisu. 
Vytvořený model v MS Excelu je sám o sobě jednodušší, používá vážené 
součty, nepracuje s fuzzy pravidly a částečnými funkcemi členství, přesto je efektivní 
metodou, která po zadavateli nevyžaduje žádné další investice do softwaru nebo školení 
a je snadno a okamžitě upravitelná dle aktuálního zadání. Fuzzy model v MATLABu na 
rozdíl od Excelu využívá fuzzy inference na základě pravidel jazykových proměnných. 
To je důvodem lehce odlišných výsledků v porovnání obou modelů. Přesto téměř 
totožné pořadí nabídek, dle hodnocení kvalitativních kritérií, prokázaly jejich funkčnost. 
Ve výběrových řízeních, kde má výše nabídkové ceny rozhodující vliv bude 
vždy docházet k určitému zkreslení hodnocení kvality, stejně jako tomu bylo v tomto 
případě, kdy nakonec předposlední společnost Break Point Communication. s.r.o. svojí 
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nízkou cenou obrátila výsledek výběrového řízení. Z tohoto důvodu doporučuji tyto 
modely používat především ve chvíli, kdy je kvalita a cena na podobné úrovni, popř. 
jako podporu při rozhodování nerovnoměrném. 
Modely jako takové lze upravovat, měnit počet kritérií, jejich váhy a pravidla ve 
fuzzy modelu pro opětovné použití. 
Zajímavým se stal fakt, kdy nízké výsledky kvalitativního hodnocení nabídky 
Break Point Communication. s.r.o. v obou modelech reflektovaly konečnou 
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